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			Presentación

			Para qué sirve este libro

			Si tienes este libro en tus manos es porque te interesa el liderazgo y, probablemente, porque quieres saber más sobre este interesantísimo fenómeno que desde muy antiguo ha preocupado a filósofos, políticos y pensadores. Los líderes han forjado la historia de la humanidad y son las personas que mueven el mundo, así que desde siempre al ser humano le ha preocupado saber qué es y cómo puede desarrollarse el liderazgo.

			Si, además de aprender por pura curiosidad intelectual, estás interesado en saber cómo desarrollar tus habilidades y competencias para liderar proyectos, grupos y equipos porque sientes que eres una de esas personas que pueden mover las palancas que hacen avanzar las cosas, estás de enhorabuena: has dado con la obra clave actual para entender este fenómeno. Si nos acompañas, te guiaremos a través de un recorrido en el que te contaremos qué es el liderazgo, cómo ha sido interpretado históricamente y cuáles son hoy las claves más importantes para que cualquier persona pueda desplegar al máximo su potencial de líder. 

			Además de hablarte sobre el liderazgo y exponer el conocimiento científico del que disponemos sobre este tema, hemos incluido multitud de ejemplos e historias interesantes de líderes de todos los tiempos, de sus logros y hazañas más curiosas. Hemos incorporado, además, algunos paréntesis en forma de recuadros grises, donde te presentamos curiosidades y anécdotas que pueden ayudarte a entender mejor el discurso central del tema, pero que no es imprescindible que leas para seguir la argumentación principal.

			¡Vamos allá! El mundo puede estar en tus manos, y este es el primer paso.

			Cómo está organizado 

			El libro consta de dieciocho capítulos, distribuidos en cinco partes. Diecisiete de esos capítulos forman las cuatro primeras partes, mientras que la quinta parte corresponde únicamente al capítulo final, dedicado a los decálogos, en el que se sintetizan las enseñanzas más importantes de toda la obra. 

			Parte 1: La gran paradoja del liderazgo

			¿Sabes que, pese a ser algo que está presente en la vida del ser humano desde los albores de la humanidad, solo se ha empezado a investigar muy recientemente? Esa es la gran paradoja del liderazgo, que algo tan importante sea al mismo tiempo tan desconocido. Por eso, en esta primera parte empezamos con un capítulo dedicado a repasar brevemente las vidas de los más grandes líderes de la historia, tanto que nos remontamos hasta la prehistoria para explicarte cómo los cromañones sustituyeron a los neandertales gracias a un liderazgo más eficaz. Seguimos con grandes personajes de todas las épocas, desde la Antigüedad, como Alejandro Magno, pasando por la Edad Media, el Renacimiento o la Ilustración, hasta llegar a nuestros días. Acabamos con una reflexión en la cual resumimos las cualidades de los más importantes líderes de la historia y te invitamos a preguntarte por tus preferencias.

			Una vez presentados todos esos personajes, empezamos a preguntarnos qué es el liderazgo, cuestión que tratamos de contestar en los capítulos 2 y 3, dedicados, respectivamente, a las teorías clásicas y modernas del liderazgo. Para los primeros estudiosos de este fenómeno, el liderazgo estaba muy ligado a la persona, a sus cualidades casi innatas y a su comportamiento, y se preocuparon mucho de analizar cuáles eran las características y conductas que hacían que alguien fuera líder. Posteriormente, todas esas ideas fueron revisadas para empezar a entender que el liderazgo es un fenómeno sumamente complejo que depende, no solo de la persona que eventualmente lo ejerce, sino también de los seguidores y de las circunstancias de la situación, que pueden demandarlo o no. 

			Esta primera parte concluye con dos capítulos dedicados a compendiar las enseñanzas que la teoría del liderazgo nos proporciona, y en ellos analizamos la figura del líder, de los seguidores y de los factores de la situación, para llegar a concluir que el liderazgo es un tipo especial de talento, que se forja como una catana, porque tiene algunos secretillos que seguiremos tratando de desvelarte en los sucesivos capítulos.

			Parte 2: El concepto es el concepto: se trata de guiar

			A lo largo de esta segunda parte desplegamos algunos de los “secretos” del liderazgo, y lo entrecomillamos porque, más que arcanos, son simples reglas de sentido común. Empezamos en el capítulo 6 hablando del contexto donde se ejerce el liderazgo, la organización, con su cultura y su clima, ya que el primer condicionante del liderazgo es ese software psicológico de la organización; seguimos hablándote de la estructura, el marco formal donde el liderazgo tiene que encajar con la autoridad y la jerarquía, para reforzarlas y no para chocar con ellas.

			Como la autoridad es algo fundamental para ejercer el liderazgo, dedicamos el capítulo 7 a estudiarla, junto con otros conceptos conectados con ella, como son la responsabilidad, la jerarquía, la coordinación y especialmente el poder, y te mostramos qué es, cuáles son sus fuentes y cómo usarlo adecuadamente, siempre desde una perspectiva de servicio y no de imposición, ya que un líder es un conductor, un facilitador, alguien que es capaz de hacer que una organización dé lo mejor de sí. 

			Para eso, hace falta crear equipo: el liderazgo consiste básicamente en generar sinergias, en hacer que dos más dos sean mucho más que cuatro. Por eso, en el capítulo 8 te explicamos qué son los grupos y los equipos, qué diferencias hay entre ambos, cómo conseguir que un grupo se convierta en un equipo y que este funcione con la máxima eficacia. Y ahora, ya podemos ponernos a trabajar.

			Parte 3: Habilidades esenciales para ser un gran líder

			La tercera parte está dedicada a desplegar las principales competencias que un líder necesita desarrollar para poderse desempeñar como tal. El liderazgo es una actividad de relación interpersonal, que se ha de ejercer a través de la comunicación. Todo líder debe ser un comunicador eficaz, lo cual quiere decir, no solo que ha de ser capaz de transmitir mensajes, sino también, y previamente, que debe ser un gran “escuchador”, un oyente atento y un alumno permanentemente dispuesto a oír, a comprender y a aprender de quienes le rodean.

			Gracias a que tiene los ojos y los oídos bien abiertos, el líder puede crear un proyecto desarrollando una visión ilusionante capaz de “enganchar” a otras personas para que le sigan. El liderazgo siempre tiene detrás un proyecto, una estrategia que es como “el mapa del tesoro”, algo que da norte y guía el desempeño de todo el grupo. Por eso, te contamos qué es la estrategia y qué necesitarás para ser un buen estratega.

			Y ahora viene la ejecución: toda estrategia necesita ser puesta en práctica para producir resultados y eso requiere el concurso de otras personas. La prueba de fuego del liderazgo es precisamente conseguir que otros te sigan, que se adhieran a tu proyecto y pongan todo su empeño en hacerlo realidad; para eso, hay que motivar a las personas, y en el capítulo 11 precisamente nos centramos en estudiar la motivación y sus claves, de forma que puedas aprender qué es lo que produce satisfacción en las personas, y puedas desarrollar un modelo de motivación duradera y profunda, que no dependa de estímulos externos o materiales (qué pasa si te quedas sin presupuesto para incentivos), sino de la convicción interna y el compromiso de todos en un proyecto común.

			Como te decíamos antes, el liderazgo tiene que crear ilusión, y para eso hace falta optimismo, que es la cuestión a la que dedicamos el capítulo 12, donde damos algunas claves que tienen que ver con la forma en que usamos el lenguaje y la manera de construir ilusión y compromiso, no solo en el equipo, sino en la propia persona: no hay liderazgo eficaz si el primer convencido no es el propio líder. 

			Pero el liderazgo también debe ser innovador: como dice el refrán: “Camarón que se duerme se lo lleva la corriente”. La organización que no innova se queda atrás en la carrera de la competitividad, por lo que el liderazgo tiene que apostar permanentemente por la creatividad y la innovación, y de cómo promoverlas y alimentarlas es de lo que hablamos en el capítulo 13.

			El día a día del líder exige resolver, es decir, tomar decisiones. Y para tomar buenas decisiones hay que tener criterio, es decir, buen juicio. Dedicamos un capítulo, el 14, a explicarte cómo decidimos, echando mano de los más recientes avances de las neurociencias, que en los últimos años nos han iluminado mucho sobre la forma en que los seres humanos somos racionales (pero menos) y sobre cuáles son las limitaciones y sesgos de la racionalidad. ¡Algunas te sorprenderán! Pero conocerlas ayuda, si no a evitarlas, al menos a minimizar su incidencia.

			Esta tercera parte dedicada a las competencias del liderazgo termina con el capítulo 15, dedicado a la gestión de la diversidad, que empieza, como no podría ser menos, con el liderazgo femenino, donde estudiamos sus similitudes y diferencias con el liderazgo “tradicional” (eminentemente masculino) y se analizan las diferencias neurológicas y de comportamiento, para inferir cuáles son sus ventajas y cómo aplicarlas al ejercicio de un liderazgo eficaz para todos. Seguimos hablándote de otras formas de diversidad y de cómo integrar eficazmente la heterogeneidad para sacarle el mayor partido posible, incluyendo un apartado dedicado específicamente a los inconformistas, esos locos que enriquecen cualquier organización si se sabe darles su espacio.

			Parte 4: Presente y futuro del liderazgo

			El concepto del liderazgo que tenemos hoy en día es radicalmente distinto del que teníamos hace solo unas décadas y a eso han contribuido de forma muy intensa las neurociencias. De ahí que el capítulo 16 esté dedicado al neuroliderazgo y en él expongamos las principales enseñanzas que estas nuevas disciplinas han aportado al liderazgo, entre las cuales destaca la idea de la neuroplasticidad del cerebro, que, al contrario de lo que se pensaba, se moldea, aprende y se reconstruye permanentemente, incluso en las edades más avanzadas. 

			Todos estamos a tiempo en todo momento de ser mejores, más inteligentes, más optimistas, mejores comunicadores, más líderes. No hay tiempo que perder, porque el mundo corre que vuela, todo cambia a una velocidad de vértigo y los retos a los que nos enfrentamos día a día son cada vez más complejos: es el entorno VUCA (volátil, incierto, complejo y ambiguo) que requiere un liderazgo especial, un liderazgo facilitador y promotor del talento, capaz de hacer que todos los integrantes de un equipo se comprometan y lo den todo: ese liderazgo es el del líder-coach, que, curiosamente, puede aprehender grandes consejos de un sabio tan antiguo como Aristóteles.

			Parte 5: Los decálogos

			Y llegamos al final. El último capítulo está dedicado a los decálogos, un conjunto de consejos y recomendaciones donde resumimos las principales enseñanzas que hemos podido extraer de todos los capítulos anteriores. Grandes ideas fruto de las teorías de mayor base científica, pero también de la experiencia directa y personal de algunos de los más significativos líderes. Una joya de conocimiento sobre el liderazgo.

			Iconos utilizados

			Quizá estés buscando alguna información en particular mientras lees el libro. Para facilitar la búsqueda de información específica, hemos colocado los siguientes iconos en el margen izquierdo a lo largo de todo el libro:
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			 Fruto de la información que te venimos exponiendo y de nuestra experiencia vital, con este icono queremos darte recomendaciones u orientaciones prácticas que te ayudarán a definir y enfocar tu potencial de liderazgo para hacerlo realidad
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		   Es tanto un recordatorio de información importante que debes tener presente, como un indicador de conceptos e ideas claves que sintetizan lo esencial de una cuestión
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		  Indica un conocimiento de base científica, que suele ser fruto de la investigación y de la experimentación, aunque te lo explicamos de forma sencilla y accesible para todo el mundo
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		  Es una especie de aviso ante el riesgo de caer en generalizaciones, lugares comunes, tópicos o errores que te desvíen del camino correcto para entender el contenido

			[image: ejemplo.png]

			Son referencias a situaciones o casos que te ayudarán a comprender y visualizar mejor lo que te venimos explicando

		

	


	
		
			1

			La gran paradoja del liderazgo

		

	


	
		
			
			EN ESTE CAPÍTULO

			El liderazgo, presente a lo largo de la historia 

			Distintos liderazgos según las épocas

			Desafiando el statu quo y creando el sistema 

			Los líderes guardan características comunes

			

			Capítulo 1

			El liderazgo es tan antiguo como el mundo

			¿Recuerdas cuando estudiabas historia en el instituto? ¿Todos esos personajes que conquistaron reinos, descubrieron nuevos mundos o revolucionaron el pensamiento de su época? Eran líderes, y con sus hechos y hazañas fueron construyendo el mundo tal y como lo conocemos hoy. Por eso, aunque iremos comprobando que el liderazgo como ciencia, que define unos comportamientos de éxito y los anticipa en las personas que conducen con efectividad equipos de alto rendimiento, apenas ha cumplido medio siglo, el liderazgo como fenómeno humano ha estado ahí siempre: a lo largo de la historia, e incluso de la prehistoria, han existido líderes que han marcado su época. 

			La historia no se entiende sin el liderazgo
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	    El éxito de las civilizaciones a lo largo de la historia tiene una constante: el liderazgo. Las personas más renombradas lo han sido, precisamente, por esta importante capacidad, que queremos ayudarte a desarrollar en el libro que tienes en tus manos. Vamos a dar un breve repaso a la historia que conoces, pero aportando esta otra perspectiva.

			Neandertales y cromañones: el efecto Atapuerca

			En la Sima de los Huesos (Atapuerca, Burgos) vivieron antecesores de los neandertales hace 430.000 años y hasta hace 29.000 años. Sus fósiles dinamitaron la teoría de la evolución de distintos linajes. Neandertales y cromañones coexistieron; unos evolucionaron y otros desaparecieron.

			»  Los neandertales tenían un esqueleto robusto y vivían en grupos de unos treinta miembros. Medían 1,65 m y poseían una gran capacidad craneal, así como una potente musculatura. Su nombre proviene del valle de Neanderthal, en Alemania, donde fueron hallados los primeros vestigios de la especie.

			»  Los cromañones son del tipo Homo sapiens. Medían unos 1,85 m y se les llama así por la cueva de Cro-Magnon, en la Dordoña francesa, donde el arqueólogo Louis Lartet descubrió cinco esqueletos en 1868. Vivían en cuevas, poseían una amplia nariz, mentón prominente y frente ancha.

			El Homo neanderthalensis se desarrolló en Europa y fue una especie aparte del Homo sapiens, proveniente de África. ¿Por qué triunfaron los cromañones respecto a los neandertales, a pesar de la ventaja física de estos últimos? Por una cuestión de liderazgo. Los cromañones estaban mejor organizados: cazaban en grupo, las mujeres recolectaban frutos y, si bien eran sedentarios, cambiaban de localización cuando las circunstancias lo aconsejaban. Se adaptaron mucho mejor al entorno y, por su capacidad cultural, no tardaron en expulsar a los neandertales de las mejores tierras de caza. Al final del Paleolítico Superior, los cromañones ya se habían impuesto y los neandertales habían desaparecido.

			En liderazgo lo hemos llamado “efecto Atapuerca”: los cromañones cooperaban mejor, aunque los neandertales tenían lenguaje, estructura social, ritos y enterramientos... En palabras de Juan Luis Arsuaga, investigador jefe de Atapuerca: “La mente no fosiliza, así que siempre se ha recurrido a evidencias indirectas, como las herramientas, para decir que los neandertales eran menos inteligentes. Pero lo único que veo distinto es la capacidad simbólica. No encontramos diferencias en el desarrollo de la sociedad, en el uso del fuego, en la economía... Lo único que no hacían los neandertales era pintar”. 
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			Está claro que los neandertales tuvieron menos liderazgo (capacidad simbólica, cooperación) y por ello perdieron el choque con los cromañones. 

		  Alejandro Magno y los héroes de la Antigüedad y el Medievo

			Algunos expertos mencionan a Solón de Atenas como el primer líder de la Antigüedad en Occidente. Sin embargo, podemos hablar de tres grupos de líderes hasta el Renacimiento: los guerreros, los constructores y los espirituales.

			Los guerreros

			Entre los guerreros, el quinteto de los mejores muy probablemente esté formado por Darío de Persia, Alejandro Magno, Julio César, Gengis Khan, Juana de Arco y Enrique V.

			Darío I el Grande, rey de Persia (550-485 a.C.), se hizo con el poder mediante un golpe de estado en el año 521 a.C. En los primeros tres años se dedicó a consolidar su liderazgo, aplastando a nueve competidores y sometiendo las rebeliones de Babilonia, Susa y Egipto. Derrotó al rey de Macedonia y llegó al corazón de Grecia. Las ciudades jonias pidieron ayuda a Atenas; los helenos le derrotaron en la famosa batalla de Maratón (490 a.C.).

			Alejandro III de Macedonia, llamado Alejandro Magno (356-323 a.C.), fue formado por el filósofo Aristóteles y tomó el poder muy joven; en menos de diez años forjó un imperio que iba desde Grecia (unificada) a la India y Egipto. Con un ejército relativamente pequeño (treinta mil infantes y cinco mil jinetes), se impuso a sus enemigos, sobre todo al Imperio persa, con batallas victoriosas como Gránico, Issos, Tiro, Gaugamela, Susa y Persépolis. Unió Oriente con Occidente e inició el período helenístico. Murió a los treinta y tres años, víctima de paludismo.

			Cayo Julio César (100-44 a.C.) se consideraba heredero natural de Alejandro Magno (lloró ante su estatua en Cádiz, cuando era cuestor). Líder militar y literato excepcional (La guerra de las Galias), aprovechó las lecciones de su maestro Marco Antonio Gnifón. Fue un político nato, y en oratoria solo Cicerón le superó en su época. Fue nombrado pretor a los treinta y ocho años y cónsul a los cuarenta y uno. Fundó el triunvirato con Pompeyo y Craso. Se hizo con todo el poder en el año 53 a.C., dentro de la legalidad de la república. Fue imperator y dictador. Murió asesinado el 15 de marzo (de ahí lo de “¡Cuídate de los idus de marzo!”) del año 44 a.C., víctima de 23 puñaladas. 

			Gengis Khan (1162-1227) fue un gran guerrero mongol que dominó un amplísimo territorio desde Europa oriental al océano Pacífico, desde Siberia hasta Mesopotamia, India e Indochina. Sus hordas sometieron a numerosos pueblos. La clave de su liderazgo fue la reforma de su ejército para ganar en fuerza y agilidad. En veinticinco años conquistó más tierras que los romanos en cuatrocientos. Bajó los impuestos y los suprimió para profesores, sacerdotes y médicos.

			Enrique V de Inglaterra (1387-1422) encabezó por primera vez el ejército real a los dieciséis años. En 1415 declaró la guerra a Francia, a la que derrotó en la batalla de Agincourt. Reinó durante nueve años y sus hazañas fueron escritas por Shakespeare en una de las obras más importantes sobre liderazgo, Enrique V. 

			Juana de Arco (1412-1431), la doncella de Orleans, fue una heroína, militar y santa francesa. Con diecisiete años dirigió el ejército de su país y convenció al rey Carlos VII de que expulsara a los ingleses de su territorio. Esto permitió la revitalización de su ejército en la guerra de los Cien Años y la coronación del monarca. Capturada por sus enemigos, fue acusada de brujería y quemada en la hoguera. Sigue siendo uno de los mayores símbolos de Francia.

			Los constructores

			Entre los líderes constructores de la Antigüedad podemos destacar a Augusto, Trajano, Marco Aurelio y Constantino.

			Octavio Augusto (63 a.C.-14 d.C.) fue el primer emperador romano. Tras la muerte de César, luchó contra Marco Antonio con el apoyo de Cicerón, los republicanos del Senado y los poderes financieros como el de Mecenas. Aunque rechazó su divinización en vida, monopolizó el poder. No tuvo sucesores y acabó por adoptar a su yerno Tiberio.

			Marco Ulpio Trajano (53-117) nació junto a la actual Sevilla. Fue adoptado por Nerva y asociado a la sucesión imperial. Admirado como gestor, mejoró considerablemente la administración del imperio. Ocupó Mesopotamia hasta el golfo Pérsico. Murió enfermo durante su regreso a Roma. 

			Marco Aurelio (121-181) fue emperador y filósofo, autor de las célebres Meditaciones. El emperador Adriano admiró su sinceridad e inteligencia, y le pidió a Antonino Pío que lo adoptara. Estoico, fue césar en 139 y cónsul al año siguiente. Obtuvo la Paz General en el año 175. Consideraba que las pasiones eran la causa de la corrupción del mundo. 

			Constantino (272-337) fue emperador después de un tiempo convulso de la historia de Roma (con 26 emperadores en cincuenta años). Pasó la mayor parte de su juventud en campamentos militares y a los treinta y cuatro años fue nombrado emperador. En el 313 promulgó el Edicto de Milán, de libertad de cultos. En el 330 inauguró la nueva capital del imperio, Constantinopla. Defendió públicamente el cristianismo.

			Los espirituales

			No todos los líderes fueron reyes o emperadores. Los mayores representantes de la espiritualidad fueron Hildegard von Bingen, Francisco de Asís e Ignacio de Loyola.

			Hildegard von Bingen (1098-1179) fue abadesa, filósofa, física, naturalista, compositora y poeta alemana. Nació en una familia noble y pasó enferma la mayor parte de su infancia. Tuvo visiones a edad temprana. Como abadesa, fundó dos monasterios entre 1150 y 1165. Escribió obras científicas y se la considera una de las mejores compositoras de la música medieval. 

			Francisco de Asís (1128-1226) fue un religioso y místico, fundador de la Orden Franciscana. Hijo de un mercader, lideró un movimiento de renovación cristiana basado en la alegría y la fraternidad. Tuvo amplio eco en las clases populares, que le consideraron una de las personalidades veneradas de la Edad Media. El ideal franciscano tuvo una enorme repercusión en la mística del Renacimiento.

			Ignacio de Loyola (1491-1556) fundó la Compañía de Jesús. Siguió la tradición familiar por las armas, pero tras ser herido en la toma de Pamplona por los franceses (1521), por la lectura de libros piadosos se consagró a la religión. Hizo penitencia en Montserrat y Manresa, donde elaboró los Ejercicios espirituales. Peregrinó a Palestina y con treinta y tres años estudió en las universidades de Alcalá de Henares, Salamanca y París. En la capital francesa transmitió sus ideas a seis compañeros. La nueva orden, que fue consagrada por el Papa en 1540, reproducía una estructura militar para el apostolado, la enseñanza y el debate intelectual. La Compañía de Jesús pronto se extendió con gran éxito por Europa y América. 
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			En una época oscura, tanto los líderes militares como los constructores y los espirituales se definieron por la claridad de sus ideas, la gran fuerza interior y la voluntad de desafiar la situación, componentes esenciales del liderazgo.

			Nueva época, nuevos líderes: el Renacimiento

			Con el cambio de época, aparecen nuevos líderes, que se enfrentaron a entornos y desafíos más complejos, que exigían otra visión y otra forma de dirigir.

			Isabel y Fernando, tanto monta

			Isabel I (1451-1504) fue reina de Castilla desde 1474, y su marido, Fernando II (1452-1516), rey de Aragón desde 1479. Se hicieron con el trono castellano tras una larga lucha contra Enrique IV y posteriormente contra los partidarios de la reina Juana. Son los artífices de que sus reinos, unificados, pasaran del feudalismo a la era moderna. Isabel reorganizó la administración, las finanzas y la seguridad y redujo el poder de los nobles. Ganaron la guerra de Granada y financiaron la campaña de Cristóbal Colón en la búsqueda de las Indias Orientales. Gracias a una hábil política matrimonial, sus hijos emparentaron con lo mejor de las monarquías europeas. 

			Isabel I Tudor y Catalina la Grande

			Isabel I de Inglaterra (1533-1603), llamada la Reina Virgen, fue hija de Enrique VIII y Ana Bolena. Fue la primera monarca en establecer las bases de la Iglesia anglicana. Unificó un país dividido por cuestiones religiosas, mantuvo conflictos con Felipe II y promocionó el esplendor cultural con figuras como Shakespeare y Marlowe.

			Catalina II de Rusia (1729-1796) fue emperatriz durante treinta y cuatro años. Su padre fue un general prusiano, y su matrimonio con el zar Pedro III fue una maniobra entre Prusia y Rusia para debilitar a Austria. En 1782, un golpe de Estado depuso al monarca y eligió a Catalina. Pedro III falleció tres meses después. Extendió los límites de su imperio, occidentalizó su país, modernizó la agricultura y la industria y se acercó a la Ilustración. 

			Líderes militares

			Gonzalo Fernández de Córdoba (1453-1515), apodado el Gran Capitán, fue un noble castellano al servicio de los Reyes Católicos. Dirigió expediciones a Italia (1494-1498) y la guerra de Nápoles (1501-1504). Gobernó como virrey de Nápoles durante cuatro años. Fue un genio militar sobresaliente, que supo combinar la infantería, la caballería, la artillería y el apoyo naval. 

			Álvaro de Bazán (1526-1588) fue capitán general del Mar Océano con Felipe II. Extraordinario estratega y marino, en Lepanto demostró su gran astucia e inteligencia. Murió sin haber perdido ninguna batalla naval.

			Hernán Cortés (1485-1547), conquistador de México, puso aquel vasto territorio en manos de la Corona de Castilla. 

			Oliver Cromwell (1599-1658), líder político y militar inglés que derrocó al rey y convirtió a su país en una república. 

			Contra el sistema

			Tomás Moro (1478-1535), pensador y teólogo humanista, autor de Utopía, se opuso a Enrique VIII y fue decapitado en la Torre de Londres.

			Martín Lutero (1483-1546) fue un teólogo y fraile agustino que inició el movimiento de la Reforma protestante.

			Erasmo de Róterdam (1466-1536), humanista y teólogo holandés de gran influencia en su época, fue el autor del Elogio de la locura.

			Nicolás Copérnico (1473-1543) fue un astrónomo polaco que desarrolló la teoría heliocéntrica (el Sol, y no la Tierra, en el centro del universo), desafiando a la Biblia.

			Los líderes de la Ilustración y la revolución industrial

			Con el desarrollo de la Ilustración y el posterior advenimiento de la revolución industrial, el mundo ya empieza a parecerse a lo que conocemos hoy. Esos cambios fueron obra de grandes pensadores, libertadores e inventores.

			Pensadores

			John Locke (1632-1704) fue un filósofo y médico ingles considerado el padre del “liberalismo clásico”. Escribió el Ensayo sobre el entendimiento humano. 

			Adam Smith (1723-1790), economista y filósofo escocés, con su obra La riqueza de las naciones, es el mayor exponente de la economía clásica y se le considera el fundador de la teoría económica. 

			Montesquieu (1689-1755), pensador político francés, es uno de los más relevantes de la Ilustración. Estableció el principio de la separación de poderes.

			Voltaire (1694-1778), escritor, historiador y filósofo, destacó el poder de la razón y el respeto a los seres humanos. 

			David Hume (1711-1773), filósofo, economista e historiador escocés, fue una de las principales figuras de la Ilustración en su país. 

			Jean-Jacques Rousseau (1712-1778), escritor, pedagogo y naturalista suizo, sentó ideas que influyeron decisivamente en la Revolución francesa. 

			Denis Diderot (1713-1784), escritor y filósofo francés, fue autor de un gran proyecto como la Enciclopedia. 

			Cesare Beccaria (1738-1794), jurista y economista italiano, autor de De los delitos y las penas, reformuló la administración de la justicia.

			Libertadores

			Napoleón I Bonaparte (1769-1821), emperador francés, fue un genio militar que controló Europa durante más de una década. 

			George Washington (1732-1799) fue el primer presidente de Estados Unidos de América. Como comandante en jefe lideró la lucha contra el colonialismo británico. 

			Simón Bolívar (1783-1830), militar y político venezolano, logró la emancipación americana frente al Imperio español. 

			José de San Martín (1778-1850), militar y político argentino, reconocido junto a Bolívar como libertador de América.

			Inventores

			Benjamin Franklin (1706-1790), político y científico estadounidense, uno de los padres fundadores de Estados Unidos, fue el inventor, entre otros objetos, del pararrayos. 

			James Watt (1736-1819), ingeniero mecánico escocés, ideó la máquina de vapor que hizo posible la revolución industrial. 

			Alessandro Volta (1745-1827) fue el físico italiano que desarrolló la pila eléctrica. 

			Samuel Morse (1791-1872), inventor y pintor estadounidense, instaló el primer sistema de telegrafía en su país. 

			Louis Pasteur (1822-1895) fue un químico y bacteriólogo francés cuyos descubrimientos modificaron el tratamiento de las enfermedades infecciosas. 

			Alexander Graham Bell (1847-1922), científico, inventor y logopeda escocés, logró la patente del teléfono. 

			Thomas Alva Edison (1847-1931) fue empresario y muy prolífico inventor, con más de mil inventos de componente tecnológico. 

			Nikola Tesla (1856-1943), ingeniero, físico e inventor de origen serbio, sentó las bases de la producción eléctrica por corriente alterna.

			Sin ellos, hoy no estaríamos haciendo la mayoría de las cosas que podemos hacer.

			Los líderes del siglo XX

			Y llegamos ya a la época actual. Muchos de los líderes que te presentamos a continuación te resultarán familiares, por haberlos visto a diario en las noticias.

			Los perdedores 

			Guillermo II (1859-1941) fue el último káiser o emperador de Alemania. Gobernó treinta años, hasta el final de la Primera Guerra Mundial. 

			Adolf Hitler (1889-1945), dictador alemán que provocó la Segunda Guerra Mundial y el Holocausto. 

			Benito Mussolini (1863-1945), dictador italiano durante veintiún años, aliado de Hitler, fue depuesto y ejecutado al final de la Segunda Guerra Mundial. 

			Josef Stalin (1878-1953), dictador soviético, durante treinta años gobernó férreamente la URSS, que convirtió en una potencia mundial. 

			Josip Broz Tito (1892-1980), político y militar croata, fue jefe del Estado de la antigua Yugoslavia durante treinta y cinco años.

			Los ganadores 

			Winston Churchill (1874-1965), político, escritor e historiador británico, líder de las fuerzas aliadas durante la Segunda Guerra Mundial, fue también Premio Nobel de Literatura. 

			Franklin Delano Roosevelt (1882-1945), presidente de Estados Unidos desde 1932 hasta su fallecimiento. Intervino decisivamente en la Segunda Guerra Mundial.

			Mao Zedong (1883-1976), máximo dirigente de la República Popular China durante tres décadas, transformó la economía y la política del gigante asiático. 

			Margaret Thatcher (1925-2013), política británica, fue primera ministra de su país desde 1979 a 1990. 

			Mijail Gorbachov (1931), político ruso, fue presidente de la URSS de 1989 a 1991. Premio Nobel de la Paz, creador de la perestroika y de las reformas que rompieron la división del mundo en bloques Este-Oeste.

			El poder de la imagen

			John Fitzgerald Kennedy (1917-1963), presidente de Estados Unidos de 1961 a 1963, asesinado en el desempeño del cargo, consolidó el movimiento de los derechos civiles. 

			Ronald Reagan (1911-2004), presidente de Estados Unidos desde 1981 a 1989. Partidario de la economía liberal, logró la caída del “telón de acero”. 

			Vladimir Putin (1952), presidente de la Federación Rusa de 2000 a 2008 y desde 2012 a 2018, empeñado en recuperar el poderío ruso como potencia mundial. 

			Barack Obama (1961), 44.º presidente de Estados Unidos, desde 2009 a 2017. Premio Nobel de la Paz.

			Trascendencia

			Mahatma Gandhi (1869-1948), abogado, pensador y político indio, apóstol de la no violencia, logró la independencia de su país. 

			Martin Luther King (1929-1968), pastor de la Iglesia bautista, ha sido uno de los mayores líderes pro derechos civiles en defensa de la minoría negra. 

			Nelson Mandela (1918-2013), abogado, activista contra el apartheid y presidente de la República de Sudáfrica, pasó veintisiete años en la cárcel y puso fin al sistema racista.

			Teresa de Calcuta (1910-1997), monja católica de origen albanés nacionalizada india, fundó la Congregación de las Misioneras de la Caridad y acaba de ser santificada por el Papa. 

			Tenzin Gyatso, el dalai lama (1935), supremo líder espiritual y político del Tíbet, jefe religioso del budismo tibetano de gran influencia espiritual también en Occidente.
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			De lo general a lo particular. Como iremos insistiendo a lo largo de este libro, el liderazgo aúna componentes de visión de futuro (marcar la pauta), de relaciones con otras personas (hacer equipo) y de inspiración (infundir energía). Así ha sido a lo largo de la historia y así seguirá siendo.

			Las cualidades de los mayores líderes de la historia

			En su libro Huellas de gigantes. El liderazgo a través de la Historia, Gonzalo Martínez de Miguel y Nacho Soriano presentan una serie de diversos líderes y, a modo de “conclusión adelantada”, entresacan las que para ellos son las siete cualidades comunes de los mejores a lo largo de la historia. En su opinión, esos líderes:

			1. Tienen capacidad para establecer claramente la dirección en un mundo perdido. Son personajes que marcan la pauta en momentos de profunda indecisión.

			2. Desafían el orden presente y cuestionan (statu quo) el momento gracias a su libre pensar. 

			3. Combinan el interés en lo personal con la generosidad universal. Se centran en su reputación, sus logros y su imagen pública, que proyectan (sea real o no) desde la generosidad hacia los demás, hacia su gente, hacia sus pueblos.

			4. Tienen una visión espiritual del mundo y se sienten llamados a una misión. Sean o no religiosos, quieren trascender desde su lugar hacia el futuro, proyectarse más allá desde su responsabilidad.

			5. Están dispuestos a expandir las fronteras de su comunidad. Buscan crecer, ir más lejos, con ambición y ganas.

			6. Generan una cierta vinculación entre su liderazgo y la violencia (no necesariamente sangrienta, pero sí enérgica). Toman el poder si hace falta, lo defienden, lo mantienen.

			7. Tienen carisma, autoridad y poder en distintas proporciones. Su influencia, sea por autoridad moral o por autoridad formal, es poderosa. Dejan huella, una impronta; no pasan, ni desean pasar, desapercibidos.
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			Todas estas cualidades pueden aprenderse y desarrollarse. A continuación, te damos algunas pistas de qué es lo que puedes extraer de toda esa colección de líderes que te hemos presentado en el capítulo.

			Toma las riendas y recuerda: “La historia me va a tratar bien, porque la voy a escribir yo” (Winston Churchill). 

			
			APRENDE DE LOS MEJORES: QUIÉN ES TU FAVORITO Y POR QUÉ
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			Una forma muy útil de aprender es “ad-mirar”. Fijarte en tus líderes favoritos y, a partir de su historia personal, tratar de extraer las lecciones más valiosas y aplicarlas a tu mundo actual.

			Por ejemplo, si te gusta la estrategia, hay quienes consideran que los diez mejores líderes de la historia y sus momentos decisivos son los siguientes:

			•     Napoleón, en la batalla de Austerlitz (Chequia, 2 de diciembre de 1805). Desde la operativa y la política, anuló la ventaja numérica del enemigo.

			•     Rommel en la batalla de Gazala (Libia, 26 de mayo-21 de junio de 1942). Aprovechó en la arena los puntos débiles del ejército acorazado británico. 

			•     Tran Hung Dao y sus hordas mongolas en la batalla de Bach Dang (Vietnam, 1288). Allí se inventó la guerra de guerrillas.

			•     Timur, heredero de Gengis Khan, en la batalla de Ankara (Turquía, 20 de julio de 1402). Utilizó la ingeniería para superar al Imperio otomano.

			•     Patton, en El Guettar (Túnez, 23 de marzo-3 de abril de 1943). Supo esperar para tender una trampa a los nazis.

			•     Julio César, en la batalla de Alesia (Galia, septiembre de 52 a.C.). Asumió riesgos decisivos con una agilidad inusitada.

			•     Kwon Yul, en el asedio de Haengiu (Corea, 12 de febrero de 1593). Eligió bien su campo de batalla y llevó a los samuráis al infierno.

			•     Robert E. Lee, en la batalla de Chancellorsville (Estados Unidos, 30 de abril-6 de mayo de 1863). Logró que una emboscada se volviera contra sí misma, aprovechando las circunstancias del clima.

			•     David IV de Georgia, en la batalla de Didgori (Georgia, 12 de agosto de 1121). Creó una eficaz fuerza de combate, colocando una parte en terreno elevado y asumiendo el mando de la otra.

			•     Alejandro Magno, en la batalla de Issos (Turquía, 5 de noviembre de 333 a.C.). Descubrió exactamente lo que planeaba el emperador persa y actuó en consecuencia.

			Si lo que te gusta es la ciencia, repasa la vida y obra de Marie Curie, Ernest Rutherford, Alan Turing, James Watson, Nicolás Copérnico, Isaac Newton, Edward Jenner, Dmitri Mendeléyev, Albert Einstein, Charles Darwin o Santiago Ramón y Cajal. Puedes aprender mucho de ellos.

			

		

	


	
		
			
			EN ESTE CAPÍTULO

			El liderazgo, ¿invención o descubrimiento? 

			Los balbuceos de una teoría

			Una mujer con visión 

			Humanismo y cooperación

			
			Capítulo 2


			La prehistoria en la ciencia del liderazgo 

			Pese a que el liderazgo como hecho social se remonta a los albores de la historia de la humanidad y disponemos de innumerables ejemplos históricos de líderes de todo tipo, tal y como te hemos contado en el primer capítulo, el estudio del liderazgo como objeto de investigación es bastante reciente. Parece que en la mente de los estudiosos del comportamiento social subyacía la idea de que el liderazgo era algo innato, indefinible, que se traía o no se traía “de serie”. Algo tan impenetrable e invisible como el alma humana.

			Los autores clásicos de la gestión se ocuparon muy poco, salvo excepciones, de ese fenómeno, y solo de forma colateral, como un elemento marginal que ayuda a explicar cuestiones centrales de las que realmente se preocuparon, como la productividad y los factores que la determinan. 

			Algo más interesó el tema a psicólogos y sociólogos, cuyos primeros intentos de estudiar el liderazgo se basan en tratar de explicar su origen, con cuestiones tales como si el líder nace o se hace, si el liderazgo reside en cualidades innatas o adquiridas, si el líder hace la historia o es la historia la que saca a flote al líder y, relacionado con esto, si el liderazgo es una cualidad permanente o temporal, si personas que inicialmente no son líderes pueden llegar a serlo, y muchas más. 
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	    La idea fundamental de las primeras investigaciones es intentar explicar qué es un líder, en qué reside el liderazgo y cómo conseguir identificar o incluso forjar líderes. Pero todavía no hay masa crítica de conocimiento como para crear una ciencia, solo intentos discontinuos de algunos autores. Vamos a conocer qué dijeron los más importantes.

			Los clásicos de la administración científica

			Es realmente difícil encontrar antecedentes en el estudio del liderazgo anteriores a los años cincuenta del siglo XX, ya que lo que vemos la mayoría de las veces son solo revisiones de la teoría de la administración, dando por sentado que un líder y un gestor o directivo son lo mismo, cuando eso no es necesariamente verdad.

			De todas formas, en el estudio de la administración se fueron apuntando algunos elementos significativos para la construcción de una teoría del liderazgo y hubo autores —y especialmente, autoras (aquí una lanza a favor de la agudeza de las mujeres)— que señalaron cuestiones de gran calado. Hagamos un breve recorrido por esas aportaciones. 

			De Taylor a Elton Mayo

			Son los pioneros en el estudio científico de la administración y en cierto modo los primeros contribuidores a la formación del pensamiento sobre el liderazgo. En gran medida, porque no fueron tanto académicos como verdaderos gestores, dirigentes muy eficaces y verdaderos líderes en su campo profesional. Por eso, sus reflexiones tienen un valor particular para mostrar cómo se ha ido dibujando y modelando el conocimiento sobre este fenómeno complejo y apasionante que es el liderazgo.

			Henri Fayol, pensador y profesional de excepción

			Considerado uno de los “padres del management” el francés Henri Fayol (1841-1925), fue un ingeniero y directivo de éxito, que ejerció como director general de una empresa minero-metalúrgica que gestionó de manera brillante, pues llegó a consolidarla como uno de los grupos industriales franceses más importantes de su época.

			Fayol fue el creador de la administración contemporánea y el primer pensador que elaboró una teoría global y completa del management. Su principal preocupación fue sistematizar su experiencia y difundir su concepto de la gerencia. Su aportación fue de extraordinariamente importante, por varios motivos:

			»  Apreció la necesidad del management en todo tipo de organizaciones. 

			»  Definió las áreas funcionales de la organización, y estableció las funciones técnica, comercial, financiera, de seguridad y contable, todas bajo la dirección de la principal, la administración. 

			»  Enumeró las funciones de la administración, que son la planificación, la organización, la dirección, la coordinación y el control.

			»  Formuló sus famosos catorce principios generales de la administración, a modo de leyes universales del management, que condensan lo esencial de su pensamiento y de su experiencia. 

			Entre esos principios, y por su interés para el liderazgo, destacan algunos como el espíritu de equipo, la subordinación del interés particular al general, la equidad, la remuneración justa y apropiada al esfuerzo, la iniciativa para la visualización de un plan y su puesta en práctica, etc. Todos ellos dibujan una imagen del directivo como un líder eficaz, honesto y ético en su desempeño.

			Pero lo más importante para nuestro propósito fue su idea de las cualidades y capacidades que se le requieren a un directivo, que son en gran medida asimilables a las que te iremos mostrando como claves para ser un líder, entre ellas las siguientes:

			»  Cualidades físicas: salud, vigor, habilidad.

			»  Cualidades intelectuales: aptitud para comprender y aprender.

			»  Cualidades morales: energía, firmeza, valor para aceptar responsabilidades.

			»  Cultura general: nociones diversas de todos los temas y no solamente de su función.

			»  Conocimientos específicos: referidos a los propios de la función, ya sea técnica o comercial.

			»  Experiencia: conocimiento personal que se deriva de la práctica. 
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	    Todas estas cualidades se pueden adquirir y desarrollar mediante la educación, que es la forma de generar talento, por lo que Fayol abogaba por la necesidad de dar formación en gestión a todo el conjunto de la población, ya que muchas personas, tarde o temprano, se verán en la necesidad de dirigir proyectos y equipos, y entonces necesitarán saber administrar. 

			Mary Parker Follett, una adelantada a su época

			Conocida como la “madre del management moderno”, Mary Parker Follett (1868-1933) fue una precursora del enfoque humanista de la administración, que anticipó planteamientos muy innovadores para su época.

			Su filosofía de la gestión se basaba en una visión de la organización como una unidad social cooperativa y de grupo, y sostenía que cualquier sociedad productiva duradera debe estar fundada en el reconocimiento de los deseos y las motivaciones del individuo y del grupo: una persona, en su trabajo, es motivada por las mismas fuerzas que motivan sus tareas y placeres fuera del trabajo.

			Para Follett, el problema básico de la organización es armonizar y coordinar los esfuerzos del grupo para lograr resultados. Para ello, hay que considerar los aspectos psicológicos, por lo que fue muy crítica con el taylorismo y su pretensión de racionalidad que ignoraba las condiciones psicosociales. Sus aportaciones se centraron en varios aspectos, entre los que cabe destacar su enfoque del liderazgo.

			Autoridad, liderazgo y poder 

			Mary Parker Follett da un sentido dinámico a esos conceptos y así cree que el liderazgo no es fruto de una personalidad dominante, sino de la habilidad de una persona que es capaz, dentro de un grupo, de lograr los mejores esfuerzos del líder y de los subordinados. Cree que el líder no nace, sino que puede ser entrenado a través de la educación en la comprensión del comportamiento y la dinámica del individuo y del grupo, es decir, que el líder se hace.
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	    Pero fue más allá, al explicar a los gerentes que su liderazgo y dirección de los subordinados ocasionarán menos resentimiento y confusión si reconocen la lógica de la situación y se abstienen de adoptar actitudes demasiado directivas o demasiado laxas. Considera que el poder depende de los demás (no existe el poder en solitario) y que la autoridad solo puede ejercerse con el reconocimiento y la aceptación de los subordinados.

			También trató el conflicto dentro de la organización, y asumió que es un proceso natural e incluso sano en una organización viva y dinámica. Desarrolló una metodología para resolver conflictos de forma cooperativa (llamada solución integrativa de problemas), algo muy adelantado a su época ya que anticipaba el modelo win-win (yo gano, tú ganas) tan vigente en la actualidad, consistente en buscar un acuerdo, una solución de carácter colaborativo que satisfaga los intereses de todas las partes en conflicto y al que se llega a partir de un intercambio objetivo de información verídica en un ambiente de confianza. 

			Taylor y la administración científica

			Considerado por muchos el pionero de la ciencia de la administración, Frederick Winslow Taylor (1856-1915) fue el ingeniero norteamericano que creó la administración científica al introducir racionalidad y método en una práctica que era dispersa y arbitraria. Taylor tenía una fe absoluta e inquebrantable en la ciencia, y abogaba por la observación, la experimentación, la determinación de regularidades y de leyes en el estudio del trabajo.

			Su enfoque de la administración se basa en el individualismo (creía que el interés individual y material eran el eje de todo progreso), fruto de una mentalidad darwiniana muy propia de su época, donde el mundo se veía como un entorno de lucha por la supervivencia, con el dominio de los poderosos y la extinción de los débiles. En consecuencia, Taylor pensaba que los hombres se dividen en fuertes, aquellos que son sabios, inteligentes, libres, capaces de planificar y dirigir a otros, y en débiles, ignorantes, no motivados, que solo sirven para ser dirigidos y para ser subordinados. Evidentemente, solo los primeros pueden ejercer el liderazgo.

			Para él, la lucha de clases no tenía sentido, ya que es fruto de un mal entendimiento de las relaciones de trabajo, porque los obreros (los débiles) no entienden que la cooperación es mutuamente beneficiosa para ellos y para el patrono. Siendo así, para mejorar su desempeño, las organizaciones deben identificar y seleccionar a los trabajadores más capaces, para formarlos y entrenarlos en los métodos científicos del trabajo, y hacer que sirvan de ejemplo a los demás e incluso que asciendan a supervisores. 

			[image: recuerda.png]

	    Según Taylor, por lo tanto, el liderazgo es algo implícito en algunas personas, que son más capaces, más inteligentes y despiertas que las demás, y pueden así asumir posiciones más exigentes.

			Elton Mayo y el humanismo en la administración

			Como consecuencia del muy conocido experimento de Hawthorne, realizado en Chicago entre 1927 y 1932, que dio origen a la escuela de las relaciones humanas en la administración, se llevó a cabo una investigación en la cual varios grupos de obreros fueron sometidos a situaciones en las que se les cambiaban las condiciones materiales de trabajo (espacio, horarios, luz, descansos, jornada, etc.) y, sorprendentemente, la reacción a los cambios fue positiva, incluso cuando las condiciones empeoraban. 

			Esto supuso un viraje radical, ya que puso de relieve la importancia de los aspectos sociales y psicológicos en el comportamiento de los trabajadores, más allá de lo que predicaba el taylorismo dominante en el pensamiento de la época. Los trabajadores reaccionaban incrementando la productividad al sentirse considerados y apreciados, al margen de las condiciones físicas en las que trabajaban. 

			Aunque Mayo no estudió específicamente el liderazgo, el tema surgió por sí mismo cuando los investigadores observaron que el comportamiento de los obreros se regía en gran medida por las directrices que emanaban de los líderes informales, que tenían mayor influencia en el rendimiento de los colegas que las normas de la empresa o las órdenes de los supervisores. 

			El hecho era que la productividad se elevaba en respuesta a factores, como la moral de los empleados o las relaciones satisfactorias dentro del grupo, que generaban un sentido de pertenencia y lealtad a la organización. También influía la eficacia de la gerencia cuando era comprensiva con el comportamiento grupal y lo fomentaba, cultivando unas buenas relaciones interpersonales y una comunicación fluida, en lugar de abonar el individualismo, que rompía la cohesión y ponía a unos obreros contra otros, deteriorando la cooperación. 
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	    El modelo de liderazgo que subyace en la escuela de relaciones humanas es doble: 

			»  Por un lado, está el líder informal, el trabajador que vela por el bienestar de sus compañeros y los protege de las eventuales arbitrariedades y abusos de la empresa, o incluso que colabora con ella cuando el grupo considera que las normas son justas.

			»  Por otro lado, está el gerente líder, que es el supervisor comprensivo con el comportamiento social del trabajador, que entiende que la cooperación requiere cohesión de grupo y la apoya mediante una gerencia democrática. 

			La escuela de relaciones humanas supuso una ruptura total con los postulados de la administración científica de Taylor y el inicio de un nuevo modo de concebir la dirección de las personas en el trabajo.

			Max Weber, la burocracia y el líder carismático

			Aunque difícilmente asociamos la idea de burocracia y carisma, lo cierto es que fue el gran sociólogo alemán Max Weber (1864-1920) el primer pensador que se refirió al carisma, ese elemento tan frecuentemente mencionado en el estudio del liderazgo.

			Weber estudió la burocracia y la defendió ardientemente como el modelo de organización propio de las sociedades contemporáneas, basadas en la ley. La burocracia es el sistema racional y eficiente por excelencia, en el cual la arbitrariedad, el personalismo, la ineficacia, el favoritismo o la corrupción no pueden tener lugar, ya que en él todo está planificado, diseñado y definido de antemano de forma óptima.

			En su defensa de la burocracia, Weber habla de la evolución histórica de las organizaciones, a partir de los tipos de sociedad en las que aparecen. Así, la sociedad más primitiva es la sociedad carismática, creada por el líder carismático, que es alguien con una cualidad indefinible (el carisma) que hace que otros le sigan con devoción y lealtad extrema. Este líder carismático crea una sociedad hecha a su imagen y conveniencia, se rodea de discípulos y “apóstoles”, y todo ello produce una forma de organización marcada por la lealtad y la comunión con la ideología dominante. Son un ejemplo los grupos revolucionarios o, en la actualidad, los grupos terroristas.

			Las sociedades carismáticas suelen evolucionar hacia la sociedad tradicional, basada en privilegios dinásticos que se transmiten por herencia, como ocurre en la sociedad medieval. Mientras que el líder carismático se “gana” por sí mismo el apoyo de los seguidores, el “medieval” lo recibe como herencia, y para perpetuarse crea una organización piramidal basada en una rígida jerarquía de clases, donde los privilegios se conceden por la máxima autoridad, el rey, y de ahí hacia abajo hasta llegar a los siervos, que no poseen ninguna propiedad ni derecho pero son los que sostienen el sistema.
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	    Frente a esos sistemas ineficientes e injustos, Weber considera que la burocracia es el modelo propio de la sociedad, basada en leyes democráticas, la forma de organización propia de un modelo donde la racionalidad y la eficacia priman por encima de todo. 

			Sin embargo, en la burocracia no hay líderes. No hacen falta, pues el sistema es tan potente y válido por sí mismo que el elemento humano no tiene lugar: la burocracia es una máquina perfecta que no necesita que ninguna individualidad la haga funcionar.

			Creer que el líder nace

			Aunque, como estamos viendo, el liderazgo ya había aparecido en diferentes momentos en las ciencias sociales, los primeros intentos explícitos de entender este fenómeno se basaron en estudiar las características de los líderes, analizando sus rasgos, con la idea de poder identificar y seleccionar a los líderes en potencia.

			El estudio de los rasgos personales del líder partió de la suposición de que este nace y no se hace, y se abonó una especie de “teoría del gran hombre” (a nadie se le ocurrió que también podría haber una gran mujer) que recurrentemente aparece desde la Antigüedad (en el recuadro gris siguiente te explicamos la teoría del gran hombre). Estas investigaciones se realizaron en las décadas de los años veinte y treinta del siglo XX, con la intención de usarlos para predecir a los líderes en potencia. Los rasgos identificados como predictores del éxito incluían características de tres tipos:

			1. Físicas: sexo masculino, estatura elevada, fortaleza física, buena apariencia, voz grave y persuasiva, etc.

			2. Cognitivas: inteligencia superior a la media, educación y erudición.

			3. Psicológicas: personalidad dominante, asertividad, confianza en uno mismo, proactividad, orientación al poder y a los logros, etc. 
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	    El problema de estas investigaciones basadas en los rasgos es que no han proporcionado resultados demasiado concluyentes, ya que existen muchas personas que poseen esas características y nunca han emergido como líderes, mientras que otros líderes destacados poseen cualidades bien distintas e incluso contradictorias con las consideradas como claves. Por ejemplo, líderes históricos como Mahatma Gandhi, la madre Teresa de Calcuta o Adolf Hitler no poseían los rasgos físicos ni mentales considerados “apropiados”, y nadie puede cuestionar su liderazgo (nos gusten o no algunos de ellos, lo cierto es que arrastraban masas).

			Es líder quien se conduce como líder

			En vista de que los rasgos no explicaban mucho, el siguiente paso fue estudiar el comportamiento de los líderes, suponiendo que no es el “qué” sino el “cómo” se conducen lo que puede explicar su éxito. Estas investigaciones se desarrollaron en las décadas de los años cuarenta a sesenta del siglo XX y se ocuparon de analizar las conductas de los dirigentes más eficaces, con la intención de usar ese conocimiento para entrenar a futuros líderes.

			Dentro de esas líneas de trabajo, que analizaron el comportamiento de los líderes, destacan varias aportaciones:

			1. Los estilos de liderazgo según el uso de la autoridad.

			2. La rejilla del liderazgo.

			3. El continuo del liderazgo.

			A continuación, te contamos sus conclusiones más importantes.

			
			¿QUÉ ES LA TEORÍA DEL GRAN HOMBRE?

			En un intento de responder a la pregunta de si fueron los hombres los que hicieron la historia, o fue la historia la que creó a los hombres, la teoría del gran hombre se inclina por la idea de que fueron los hombres los que hicieron posible los sucesos más importantes de la historia, de forma que, sin su intervención, las cosas no hubiesen sucedido. La idea central de esta teoría, que se atribuye al historiador y ensayista inglés Thomas Carlyle (1795-1881), quien afirmaba que la historia no es más que la biografía de los grandes hombres, es que los líderes de los grandes procesos históricos nacieron para crearlos y que no fue el contexto el que los formó: “Los líderes nacen, no se hacen” es la premisa básica de esta teoría.

			El argumento se formula alrededor de algunas figuras, masculinas, por supuesto, que fueron decisivas para el transcurso de la historia: militares como Alejandro Magno o Napoleón, hombres de la ciencia o las artes, como Galileo Galilei o Miguel Ángel, o destacados políticos, como Abraham Lincoln. Aunque la teoría del gran hombre no pretende explicar cada acontecimiento importante exclusivamente a través de la actuación y el carisma de algunos hombres, sí se esfuerza en poner de relieve que, sin su liderazgo, la historia hubiese sido distinta. 

			Estos grandes líderes de la historia fueron, en su mayoría, militares, nobles, eclesiásticos o personalidades con un rol o estatus social elevado. En definitiva, se trataba de quienes tienen más oportunidades y recursos para sobresalir, lo que pone de relieve que la idea de que el líder nace y no se hace tiene un componente oligárquico, ya que está muy asociada al estatus que ocuparon esos personajes en la sociedad de su época. Y no se trata simplemente de recursos económicos, sino también del capital social y cultural al que tuvieron acceso, ya que muchos grandes líderes no eran de origen adinerado, pero gracias a la carrera militar o eclesiástica adquirieron un capital cultural importantísimo que les permitió emerger como hombres influyentes. 

			Para la teoría del gran hombre, el factor decisivo en el surgimiento del liderazgo es el carisma personal, la capacidad de conducir a otros, la inteligencia, la sabiduría, el talento y el sentido de la oportunidad del líder en cada situación, pues aunque los grandes hombres nacen, solo se vuelven líderes cuando la historia los requiere en un momento determinado.

			

			El liderazgo según la autoridad

			Las investigaciones acerca del estilo de liderazgo según cómo se usa la autoridad se iniciaron con los estudios de la universidad estadounidense de Iowa, que clasificaron la conducta del líder en tres categorías:

			1. Liderazgo autocrático, que supone un estilo dogmático donde el líder impone su criterio, ordena y espera cumplimiento, aplicando premios y castigos en consecuencia. No hay participación de los empleados y la toma de decisiones está totalmente centralizada.

			2. Liderazgo democrático o participativo, donde se consulta a los subordinados las decisiones, se alienta la participación y hay preocupación por el bienestar de los miembros.

			3. Liderazgo liberal o laissez-faire, donde el líder apenas usa su poder y da autonomía e independencia a los participantes en el ámbito interno y reserva su papel más para la interacción con el entorno externo.

			Sin que fuera totalmente concluyente, en general, el liderazgo democrático parecía ofrecer mejores resultados que las otras formas. Sin embargo, otras investigaciones en esta línea condensaron más los estilos, y distinguieron solamente dos enfoques:
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			1. Los líderes orientados a la tarea, que se concentran en la dirección y la supervisión, teniendo como prioridad la realización del trabajo, la productividad y el cumplimiento de las metas.

			2. Los líderes orientados a las personas, que se preocupan por la motivación y la satisfacción de los empleados y por su bienestar, así como por crear un ambiente de trabajo grato.

			El problema de este enfoque es que tampoco ofrece una conclusión definitiva acerca de si es mejor enfocarse a los resultados o si es mejor preocuparse por las personas, ya que hay líderes eficaces e ineficaces tanto en una como en otra posición.

			Una aportación muy conocida dentro de estas líneas de investigación es la rejilla del liderazgo, que te describimos a continuación.

			La rejilla del liderazgo

			Enmarcada en estudios centrados en el comportamiento de los líderes, probablemente hayas visto alguna vez la muy conocida rejilla directiva de Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton, investigadores y consultores en gestión de la Universidad de Texas.
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	    La rejilla del liderazgo representa la combinación de los estilos más frecuentes de los líderes, según aúnen en su forma de dirigir el interés por la producción (resultados) y el interés por las personas (satisfacción). Estas dos variables son las coordenadas de una cuadrícula de 9 × 9, que puedes ver representada en la figura 2-1, donde se muestran los estilos de liderazgo que combinan esas dos orientaciones (a la producción o a las personas) en diferentes grados:

			»  Estilo 1.1, dirección empobrecida: hay un interés mínimo en el cumplimiento del trabajo y en el bienestar del grupo.

			»  Estilo 9.1, dirección de tarea: es un estilo autocrático donde los resultados son la prioridad, por encima del clima social o la satisfacción del grupo.

			»  Estilo 1.9, “club de campo”: es un estilo paternalista y concesivo, que busca cultivar una organización amistosa y un ritmo de trabajo cómodo. 

			»  Estilo 5.5, dirección de nivel medio: se trata de equilibrar la necesidad de resultados y el espíritu de grupo sin excesiva presión. 
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			FIGURA 2-2: 

			Continuo del liderazgo de Tannenbaum y Schmidt.

			»  Estilo 9.9, dirección de equipo: es el más exigente, ya que cumplen con el trabajo personas comprometidas, con interdependencia e interés común, para lograr resultados excepcionales en un clima de confianza y respeto.

			Los mejores directivos son aquellos capaces de desempeñar el estilo 9.9, que obtienen buenos resultados al tiempo que promueven la confianza y el desarrollo de las personas a su cargo. El problema es que es un estilo sumamente exigente que es difícil de lograr y mantener en el tiempo.

			El continuo del liderazgo

			La última de las aportaciones sobre la eficacia de la conducta de los líderes es el llamado continuo del liderazgo, debida a Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt, investigadores de la UCLA, que marca la transición entre los enfoques tradicionales y los enfoques situacionales del liderazgo. 

			Según estos autores, los estilos de liderazgo evolucionan dentro de un continuo que va desde el liderazgo autocrático hasta el liderazgo participativo, según cómo se distribuyan las áreas de libertad del líder y de los subordinados. En la figura 2-2 te mostramos las diferentes conductas posibles.
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			FIGURA 2-2: 

			Continuo del liderazgo de Tannenbaum y Schmidt.
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	    El liderazgo puede desempeñarse dentro de una amplia variedad de estilos, desde el totalmente centrado en el jefe hasta el que permite a los subordinados la iniciativa de las decisiones dentro del marco fijado. Ningún estilo es correcto o incorrecto en sí mismo. Pero la elección de uno u otro dependerá de una serie de factores, como son el líder, los seguidores y la situación, por lo que esta investigación anticipa el enfoque situacional del liderazgo.

			La teoría X y la teoría Y de McGregor

			Algo muy importante, que no había aparecido en ninguna de las investigaciones anteriores, es lo que se refiere a las presunciones de los directivos, aquellas creencias profundas que moldean la forma en que se percibe, se interpreta la realidad y se decide.

			La idea básica es que, de forma consciente o inconsciente, todas las personas tienen en su mente un modelo estereotipado de cómo es la conducta de los empleados. Estas presunciones, que muchas veces llegan a ser prejuicios, tienden a producir una visión generalizada del comportamiento laboral, es decir, a presumir que las personas se desenvuelven habitualmente de determinada manera, y esto condiciona en gran medida su estilo directivo. 

			Douglas McGregor (1906-1964), un gran psicólogo, profesor y conferenciante norteamericano, formuló las famosas teorías X e Y, según las cuales el estilo de los directivos puede ser explicado según sus presunciones sobre la naturaleza y el comportamiento laboral de las personas, y estas presunciones corresponden a dos grupos de creencias opuestas.

			Teoría X 

			La teoría X es tradicional, conservadora y pesimista. Quienes se identifican con esta posición asumen que los seres humanos son en general indolentes, evitan el trabajo o rinden lo menos que pueden; por eso, a las personas se las debe dirigir, controlar, presionar e incluso amenazar con castigos para que se esfuercen; además, la mayoría de las personas prefieren ser dirigidas, rehúyen las responsabilidades porque tienen poca ambición e imaginación, y lo que buscan ante todo es seguridad. 

			De acuerdo con esto, el estilo directivo de quien se identifique con la teoría X estará basado en la desconfianza, abusará del control fiscalizador estrecho de los subordinados, y aplicará amenazas y castigos. Cuando tenga que dar una recompensa, lo cual será raro, optará por las económicas. Su estilo será autoritario, inflexible y distante. Seguro que has conocido algún jefe así. Pero cuidado, no tiene por qué ser un jefe tóxico.

			Teoría Y 

			La teoría Y es optimista y flexible, exenta de prejuicios, más próxima al concepto actual del ser humano como un depósito de talento por desarrollar. Asume que para las personas el trabajar y el comprometerse profesionalmente es tan natural como descansar o divertirse. Por eso, los empleados son capaces de autocontrolarse y autodirigirse cuando se sienten involucrados con un proyecto o unas metas, y desean obtener logros, de forma que el control externo y los castigos no son los mejores medios para conseguir este compromiso. En realidad, las personas, conforme crecen, aprenden a buscar y a asumir mayores responsabilidades, pero lo que ocurre es que, en el ámbito laboral, este potencial de los seres humanos se utiliza de forma muy limitada. 

			De acuerdo con este modelo, quien haga suya la teoría Y desarrollará un estilo directivo basado en la confianza, fomentará la participación y permitirá bastante libertad y autonomía a sus colaboradores. En vez del control externo, promoverá el autocontrol de las personas, a las que considerará maduras y responsables. Su forma de dirigir será más flexible y democrática, y las animará para que asuman responsabilidades y crezcan profesionalmente.
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	    No olvides que las teorías X e Y son los extremos de un continuo y que lo que nos encontramos casi siempre en la realidad son situaciones intermedias, aunque, por lo general, todas las personas se inclinan hacia alguno de los extremos. ¿Dónde crees que te ubicarías tú?

			Rensis Likert y sus sistemas de dirección

			La idea de que los dirigentes no son siempre tan extremos llevó al psicólogo de la Universidad de Michigan Rensis Likert (1903-1981) a formular sus sistemas de dirección. Likert considera que la dirección es algo relativo, donde no existen normas ni principios universales, por lo que se deberán adoptar posiciones diferentes según las condiciones internas y externas de la organización. 

			Ampliando las teorías X e Y de McGregor, Likert estableció una relación entre los estilos directivos y las características de la organización, y asumió que el estilo directivo y el contexto organizativo se condicionan mutuamente. Encontró que hay cuatro sistemas de administración asociados a cuatro estilos directivos, que van desde una posición negativa a una positiva: 

			1. Sistema 1. Autoritario-coercitivo: es característico de directivos autocráticos, que depositan nula confianza en los empleados, los motivan solo mediante el temor y el castigo, con premios muy escasos, usan solo la comunicación descendente, y toman todas las decisiones de forma centralizada desde los niveles superiores. 

			2. Sistema 2. Autoritario-benevolente: es un estilo directivo paternalista, con una confianza limitada y condescendiente en los subordinados; se motiva con algunas recompensas más y aun con cierto temor y castigos; se favorece una cierta comunicación ascendente, y ocasionalmente se piden ideas u opiniones a los empleados, y se otorga alguna delegación, controlada estrechamente mediante políticas.

			3. Sistema 3. Consultivo: la confianza en los empleados es considerable aunque no completa; los dirigentes hacen uso de sus ideas y opiniones, y les motivan con recompensas y castigos ocasionales; la comunicación fluye en sentido ascendente y descendente; los directivos, aunque se reservan las decisiones generales, delegan muchas de las específicas hacia los niveles inferiores, y en algunos casos piden consulta a los empleados.

			4. Sistema 4. Participativo: sistema democrático donde las decisiones se toman por consenso, los castigos desaparecen y solo hay recompensas materiales y también simbólicas. Los gerentes tienen una confianza completa en los empleados, de quienes recaban ideas y opiniones que usan de manera constructiva; conceden recompensas según el grado de implicación en las tareas y los resultados del grupo; la comunicación es fluida en todas las direcciones y se promueve la toma de decisiones en grupo, trabajando juntos jefes y subordinados.
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			Analiza la organización en la que trabajas, observa la forma en que se toman decisiones, cómo se comunica, cómo se recompensa y motiva y trata de definir en cuál de los sistemas de Likert se sitúa. ¿Crees que hay que cambiar algunas cosas? No olvides lo que decía el pensador y humorista estadounidense Arnold H. Glasow cuando afirmaba que “una de las pruebas del liderazgo es la habilidad de reconocer un problema antes de que se convierta en una emergencia”. Por tanto, si quieres ser un líder, aprende a identificar problemas y a pensar en ofrecer soluciones.

		

	

OEBPS/page-template.xpgt
 

   

     
	 
    

     
	 
    

     
	 
    

     
         
             
             
             
        
    

  





OEBPS/09_empresa/p.png





OEBPS/images/consejo_fmt.png





OEBPS/publi_inicial/logo_espana2.jpg
Planetadelibros





OEBPS/images/034_fmt.jpeg
—

Interés por las personas

.

(1.9)
Direccion
“Club de
campo”

(1.1)
Direccion
empobrecida

(5.5)
Direccion
de nivel

medio

Direccion
de equipo

Interés por la tarea

(9.1)
Direccion
de tarea

—





OEBPS/09_empresa/in.png





OEBPS/09_empresa/y.png
e





OEBPS/09_empresa/t.png





OEBPS/publi_inicial/in.png





OEBPS/images/ejemplo_fmt.png





OEBPS/images/035_fmt.jpeg
Liderazgo autocratico

Liderazgo participativo

Area de autoridad del lider

Area de autoridad de los subordinados

El lider toma
la decisidn y
la comunica

El lider toma la
decisién y la
“vende” alos
empleados

El lider
presenta su
ideay abre una
ronda de
preguntas

El lider presenta
su propuestay la
somete a
discusion y
posible
modificacién

El lider
presenta el
problema,
recaba
sugerencias y
propuestas
para tomar la
decision

Liderazgo autoritario

Liderazgo democrético

El lider El lider
presenta el permite
problema que los
dentro de unos | empleados
limites y pide tomen
que los decisiones
empleados dentro de
decidan un marco
definido
Liderazgo liberal






OEBPS/images/advertencia_fmt.png
ADVERTENCIA





OEBPS/images/cara_fmt.jpeg





OEBPS/publi_inicial/b.png





OEBPS/images/recuerda_fmt.png





OEBPS/images/informacion_fmt.png
(==
)
INFORMACION
TECNICA





OEBPS/publi_inicial/f.png





OEBPS/publi_inicial/p.png





OEBPS/09_empresa/b.png





OEBPS/images/cover_fmt.jpeg
?53
Liderazgo
innovador

Aprende las claves
para convertirte en un
auténtico lider

Descubre las Gltimas
tendencias para motivar
atu equipo

Desarrolla los habitos
de los grandes lideres





OEBPS/publi_inicial/y.png
e





OEBPS/publi_inicial/t.png





OEBPS/09_empresa/f.png





